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摘  要 

就圖書資訊事業而言，圖書館若欲在資訊時代全面發揮其應有之功能與提升服務

品質，有效的領導為關鍵因素之一。然觀諸國內圖書資訊學文獻，鮮少對於領導議題

之相關研究。基此，本文擬透過探討大學圖書館館長的領導風格，介紹領導的觀念及

實證研究，期冀經由不同理論及研究的探討，使圖書資訊界能一窺領導之涵義及其功

能，並引起圖書館同道重視此議題，進而積極倡導圖書館從業人員領導才能的發展與

訓練。 
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Abstract 

Library administration has been challenged by rapid advancements in information 
technology.  The period of organizational stability for libraries is gone.  Librarians are 
being called upon to provide a larger number of services to the public.  Leadership may 
play an important role in helping libraries cope with heavier demands from users as well as 
increasingly complex information technology.  However, only few studies have addressed 
the topic on leadership within the field of librarianship.  This article presents a review of 
current leadership literature and empirical studies on the perceived leadership style of 
university library directors.  The author urges a redesigning of curriculum in the library 
field to help students develop high quality leadership skills and support their future careers 
in librarianship. 

 
Keywords: Leadership Style, Leadership Behavior, University Library 

Director, University Librarian 
 
 

壹、前言 

本質上，圖書館固然為一兼具文化與教育功能之非營利性服務機構，然而資訊科

技的日新月異迫使圖書館面臨劇烈的變化，在營運上所需的經費與日俱增、讀者需求

之服務日趨多元、複雜，圖書館已無法再保持其組織內在、外在環境的平靜，其經營

勢須注意成本－效益（cost-effectiveness）的平衡，換言之，在投入資源後圖書館必需
獲得所期望之服務績效。為因應此種變化，愈來愈多圖書館組織已大量擷取企業界如

參與管理、團隊決策、全面品質管理等管理經驗，應用到圖書館的營運實務上，尤其

「有效的領導」更成為圖書館因應種種組織變遷的關鍵因素之一。事實上，根據

Winston指出，在圖書館組織中的每一階層都需要具備領導的能力。（註 1）在美國，
圖書館界的領導者與教育者已開始注意教育及訓練圖書館從業人員的領導知能，比較

著名的有 Snowbird 的圖書館領導學院（Library Leadership Institute）、德州圖書館學
會的德州領導才能發展學院（Texas Leadership Development Institute）、Ohio州的公元
2000年領導才能方案（Ohio’s Library Leadership 2000 Program）（註 2）、美國圖書館
學會的 Emerging Leaders Institute、研究圖書館學會的 Leadership and Career 
Development Program 及 Senior Fellows Program（註 3）（註 4）等；同時有關領導的
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研究亦紛紛發表，而美國圖書館學會於 1988 年會更首度以「領導」為年度的主題，
Journal of Library Administration的 2001年第三〸二卷三至四期亦以「領導」為專題出
版專刊，可見美國圖書館界對領導議題有愈來愈重視的跡象。 
領導是影響一個組織成敗的主要因素。（註 5）每一組織皆有其目標，而有效地匯

集各組織成員的能力成為朝向達成組織目標的力量，此即為「領導」（Leadership）的
功能。組織成員的工作效能與生產力，與領導者的領導風格有直接的關連，有效能的

領導能促成組織內在的、外在的變化，不僅能反應環境的變遷，更可做到預為反應

（Proact），為團體、組織帶來重大的改革，因而能與其他組織有所差異。有效能的領
導對圖書館事業的重要性，在本質上與其他機構或組織相較並無太大的差異。（註 6）
然而，Riggs 認為，長久以來，圖書館是過度管理（Over-managed）而領導不足
（Under-led）。（註 7）當領導議題在其他領域如企業管理、心理、社會、政治、公共
行政、教育行政等己研究甚多時，「領導」的觀念在圖書館專業及教育中並未受到應

有的重視（註 8）；Riggs甚至批評佔有圖書館重要職位者，在相關的會議及文獻中大
多皆僅注重行政管理的實務研討，相對地對於領導的觀念則甚少觸及（註 9），因而造
成吾人對圖書館領域內的領導行為所知甚少。Chisholm則認為會形成此現象主要是因
傳統上圖書館係以服務為宗旨，以致圖書館界對於「領導」觀念的認識不足，再者，

圖書館工作剛開始時是女性的職業，實質上早期的圖書館館員幾乎全是女性，尤其深

受培育及照顧（Nurturing and Caring）等觀念的影響，可能因此圖書資訊事業在傳統
上比較不注意領導觀念的培養。（註 10） 
而對於領導議題的陌生與不瞭解，觀諸國內圖書資訊界亦然，沈寶環教授即指

出，在圖書資訊學領域中，鮮少有關領導問題之研究，一般而言，圖書館相關從業人

員並不熟悉領導的概念（註 11），因此本文擬透過探討大學圖書館館長的領導風格，
介紹領導的觀念及實證研究，期冀經由不同理論及研究的探討，使圖書資訊界能一窺

領導之涵義及其功能，俾便我國圖書館各階層主管能善用領導的功能，以帶領其館員

通過此劇變的時代。     

   

貳、領導的意義 

領導是學者極有興趣觀察的社會現象，有關領導的研究數量逐年增加，由 1930
年代的每年平均發表 21篇文獻，到 1950與 1953期間平均每年有 152篇論文發表，
可見有關領導的研究一直都受到學者的重視。（註 12）在 1974年 Stogdill編輯著名的
Handbook of Leadership第一版時，即參考了 3000餘篇領導文獻，截至 1990年 Bass
擔任該書編輯時，則已增加至約 7500 篇參考文獻。（註 13）但相關領導的研究雖甚
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多，「領導」一詞卻仍未有一致之見解，其定義在文獻上已逾 100種以上（註 14），無
怪乎 Burns曾有感而發，謂在社會科學領域中，領導是被觀察最多的現象，卻也是了
解最少的現象。（註 15）  
對於的領導定義眾說紛紜，反而說明了領導此一社會現象的複雜性，各人似乎都

觀察到領導的某一面向，因而有各種不同的描述；因此，吾人可經由匯集不同面向的

敘述，而增加對領導的瞭解。以下簡述有關領導的幾種重要說法： 
1. 領導是一種控制：領導乃是單純的權力或力量的運用，實現控制部屬行為的
最終目標，而漠視部屬的工作動機與心理需求。（註 16） 

2. 領導是一種交易（Transaction）：根據 Hollander 的看法，領導在本質上其實
是某種形式的社會交換過程（註 17），換言之，領導行為是領導者和部屬間
類似以物易物各取所需的交易過程；而在此過程中，部屬放棄對自已行為的

自主權，服從領導者的指揮，對組織目標的達成貢獻能力，以換取有形的如

薪資等物質上的利益，或無形的如讚賞、尊敬、歸屬感、聲望、地位……等
心理上的利益與報酬。此種交換關係可僅止於單純的利益互換，但也可以經

由領導者與部屬間長期的互動而發展成為夥伴關係。（註 18）根據此種交換
理論的觀點，當領導者不再能提供足以令部屬滿足的誘因時，此項領導關係

即會瓦解。 

3. 領導是一種影響力：根據 Kotter，領導係透過非強制性的影響力指導、協調
組織中成員的活動，使成員發自內心願意致力於組織目標的達成。（註 19） 

4. 領導是一種人際關係：領導者經由此一人際關係，以影響團體成員的行為，
匯集各成員的活動力量，趨向於達成其設定的目標。（註 20） 

5. 領導（L：Leadership）乃係領導者（l：leader）追隨者（f：follower）及情境
（s：situation）三個變項的函數，如以數學符號表現則為 L= f（l, f, s）。（註
21） 

 

國內學者對領導的定義亦各有其見地：徐木蘭主張一個包含傳統與現代定義的領

導「其本質在於尊重與支持團體成員的價值觀及情感的一種行為﹔同時能促使組織成

員形成一種密切而相互滿足的關係，並發展此種關係的行為﹔此外領導也要激發團

員，協助團員，以提高其工作效率，進而達成組織的目標。」（註 22）許士軍則認為

領導是：「在一特定情境下，為影響一人或一群人之行為，使其趨向於達成特定目標

之人際互動程序。」（註 23）彭昌盛亦指出：「領導乃為組織設定目標遠景，透過影響

力之運用，改變組織文化，俾以取得組織成員之承諾，達成目標並實踐遠景的過程。」

（註 24）而我國圖書資訊界學者范承源則主張，領導至少應包括以下的概念：(1)達
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成目標的影響力﹔(2)完成組織任務的一種過程﹔(3)執行規劃與決策的能力﹔(4)組

織成員的自願努力﹔(5)權威的利用；(6)對組織目標具有共同情感等。（註 25） 

以上所述關於領導的概念皆為學者觀察歸納所得，若由領導者個人觀點言之，則

領導之意涵又為何？美國總統艾森豪(Eisenhower)即主張領導是「決定做什麼，然後
使他人願意去做的能力」，而另一美國總統杜魯門(Truman)則認為領導者是指一個人
「具有能力使別人做他們原先不願做的事，而且還歡喜地去做」（註 26），此實與上述
學者所觀察的定義有異曲同工之妙。綜而言之，各學派對於領導的意義，說法雖各有

不同，但在本質上並未有互相排斥或矛盾之處；然而若僅就某一觀點從事領導之研

究，往往只能瞭解其部分現象而已，事實上，各種領導理論之間是可互相參考融合的。

因此，總結各家之說，領導是一種可觀察的行為或活動，領導者透過人際關係影響力

的運用，指導、協調團體成員的工作朝向同一目標的活動，包括建構工作關係、讚許

或評估組織成員、表達對成員福祉感覺的關懷等，同時領導者亦期許部屬提升道德認

知層次，使其體認工作的真正意義，鼓勵部屬發揮潛能，而非僅止於注重薪水、地位

等有形價值之追求。 
 

參、領導風格 

根基於對領導者行為的觀察，研究領導的學者將領導行為歸納出多種不同的類

型。有一般人較熟悉的，如民主式（Democratic）領導、權威式（Authoritarian）、放
任式（Laissezfaire）領導（註 27）；有 Likert 於 l961 年提出的剝削－權威型
（Exploitve-authoritative）領導、仁慈－權威型（Benevolent- authoritative）領導、協
商民主型（Consultative-democratic）領導、參與民主型（Participative-democratic）領
導（註 28）；有 Fiedler 在領導權變模式（Contingency Model）中提出的任務取向
（Task-oriented）領導與關係取向（Relationship-oriented）領導（註 29）等；而由於
觀察角度的不同，各學派對領導行為的分類，可謂不勝枚舉，本文僅介紹在圖書資訊

界領導行為實證研究中常見的兩個理論：行為學派的任務建構領導、關懷體恤領導，

及轉化領導學派的交易型領導、轉化型領導，以下分述之。 

一、任務建構領導、關懷體恤領導 
領導行為學派最著名的研究首推美國「Ohio州立大學領導模式」（The Ohio State 

Leadership Model）。Ohio 州立大學的研究小組在 Stogdill、Fleishman 及 Hemphill 三
位學者的指導之下，於 1946年至 1956年間進行了一系列的領導行為研究計畫，該研
究小組經由部屬的認知報告，以量化方式量測並研究領導者表現的領導行為，進而發
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展出「領導行為描述問卷」（Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ），用以
描述領導者經常表現的行為（註 30），同時並指出領導行為中的兩大面向：任務建構
面向（Initiation Structure Dimension）及關懷體恤面向（Consideration Dimension）。 
其中，任務建構面向領導行為指的是領導者對團體運作活動的設計、組織、指導

及定義，設定目標、方向、分配資源、決定工作團隊之組成，關心工作的品質與數量，

強調組織目標的達成。就圖書館工作而言， Scamell 與 Stead指出館長任務建構面向
之領導行為，有可能會影響館員在工作上的獨立自主性與創新性，因而對工作滿意感

產生負面影響；但由於此類型領導行為亦能協助館員澄清工作上角色的模糊與衝突，

使館員更容易完成工作，因此對工作滿意感亦有正面的作用，因此適度的任務建構面

向領導行為對館員的工作滿意感是有助益的。（註 31）而關懷體恤面向的領導行為則
係領導者注重部屬的個人感覺與心理需求，允許部屬參與決策，強調人際關係的層

面，及對部屬福祉如舒適感、地位、及滿足感等的關心，此一面向的領導行為是一種

雙向溝通的過程，經由此種行為領導者表達對部屬之感謝、認同、鼓勵。（註 32） 
基本上，一個領導者所表現的行為通常是綜合了這兩個面向行為。（註 33）許多

學者在探討此兩種面向領導行為對部屬工作滿意感及績效表現之影響時，均指出不同

比例的領導行為組合與員工的高工作滿意與績效表現有關，但是這兩個面向的領導行

為其組合成分比重如何，則尚需將組織所處情境因素列入考慮，例如，當任務太複雜

時，重視任務建構面向領導行為的領導者較有生產力，但是在其他情境時，即未必如

此。（註 34）研究指出此兩種面向的領導行為對部屬行為的影響有交互作用，部屬的
抱怨率受任務建構與關懷體恤兩種面向領導行為的交互影響。（註 35）低關懷體恤的
領導者其部屬抱怨較多，高關懷體恤的領導者其部屬抱怨較少，而領導者之關懷體恤

行為屬中等程度時，其部屬的抱怨率則依其任務建構面向領導行為之程度不同而有所

差異，低任務建構面向之領導者會使員工抱怨較少，高任務建構面向之領導者則使員

工有抱怨較多。簡言之，領導者關懷體恤面向的領導行為，有助於部屬忍受任務建構

面向行為所帶來的人際關係緊張。（註 36） 
根據領導者在這兩個領導行為面向表現的強度，領導者的領導風格可區分為高任

務建構－高關懷體恤型、高任務建構－低關懷體恤型、低任務建構－高關懷體恤型、

低任務建構－低關懷體恤型等四種類型，以下分述之：(1)高任務建構－高關懷體恤
型：領導者兼顧工作目標之達成與部屬心理需求的滿足，關心部屬的需要、安全、自

尊等，重視各類激勵與福利措施，但同時要求工作績效的達成，亦即此類領導者會高

度關心任務的安排、進行及完成；(2)高任務建構－低關懷體恤型：此典型的領導者強
調組織需求與工作目標之達成，具有任務分配明確，標準敘述詳細及控管嚴密等特

色，且鮮少與部屬建立親密之人際關係，常直接下達指令、安排任務或活動，並要求
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絕對服從，較少關心部屬的心理感受，強調任務的達成優於個人需求，為典型的單向

溝通；(3)低任務建構－高關懷體恤型：領導者重視部屬的心理需求，與部屬維持良好
的溝通，而對於工作與組織的要求、指示則顯得不夠明確或嚴格；(4)低任務建構－低
關懷體恤型：領導者對組織目標工作的要求及部屬的心理需求二者皆不重視，對於工

作的結構、安排、推動與執行，不但少有指示或監督，同時亦缺乏對部屬個人的激勵

與關懷。 

二、交易型領導、轉化型領導 
轉化型領導的觀念首先由學者 Downton 於 1973年提出，認為革命軍、叛軍的所

處物質環境極差，但其組織成員卻願對改革的目標付出熱血甚至生命，因此其領袖之

領導與一般組織之領導必然有所不同。參考 Downton 的觀念，Burns 於 1978 年根據
領導者與部屬之關係而提出兩種主要的領導類型，分別是轉化型領導（Transforming 
Leadership）和交易型領導（Transactional Leadership）（註 37），並對二者做一對比研
究，為領導理論帶來新的研究領域。 
傳統上對領導的看法多認為在領導者與部屬間存在著一種「交易」，領導者承諾

給予部屬獎賞及利益（包括物質價值，如薪酬及福利，或心理上的價值如地位、肯定、

自尊、稱讚等），以換取部屬服從其領導。在交易型領導關係中，領導者所強調的是

部屬基本的、外在的動機與需求，領導者與部屬間進行類似以物易物型式價值的交

換，領導者瞭解部屬的需求，並應許在表現良好時給予獎賞，或績效不符要求時加以

威脅或處罰，領導過程中有相當多的妥協、謀略、操縱和控制。 
轉化型領導是一種過程，領導者與部屬互相激勵提昇更高層次的動機與道德，領

導者以超越個人自我利益的目標或道德價值為訴求，企圖提昇部屬的意識與自覺，強

調部屬「內在的動機」，而非僅是為了生理、安全、社會等低層次的需求，因而使部

屬由日常的自我提昇到更佳的自我，經領導者身教對部屬的啟發、感召的影響，部屬

成長為領導者，而原領導者則成為精神領袖。換言之，轉化型領導者了解部屬的需求，

而鼓舞部屬將此種需求轉化為更高心理層次的發展及成熟。（註 38）因此，具有領袖
魅力的領導者，能適時給予部屬個別地關懷，啟發激勵其智能發展，並鼓勵部屬超越

自我的利益重視團體的公利，教導部屬審視自我觀點，使部屬的行為有所改變，此即

所謂的轉化型領導者。在此類型領導之下，即使沒有他人在場，或缺乏外在報酬，部

屬也會因為工作本身崇高的意義而努力。因此，轉化型領導者能促使組織、國家、社

會產生本質上的變革。（註 39）Bass認為印度聖雄甘地（Gandhi）與美國總統甘迺迪
（Kennedy）是此類領導者的典型。甘地在當時印度人民基本生活需求尚無法完全滿
足時，仍能不斷影響其追隨者，其追隨者願意犧牲自身的安全，而去追求印度獨立此

種超越個人利益的崇高理想；而甘迺迪(Kennedy)的名言：「不要問國家能為你做什麼，
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而要問你能為國家做些什麼」，更是振奮美國民心，使全國人民願意全力為國家奉獻。

（註 40） 
交易型領導其包含的主要的領導行為有三類型：(1)條件交換式的獎賞（Contingent 

Reward）：領導者使部屬了解在完成指定工作後將得到獎賞，獎賞的多寡與績效之良
窳相關；(2)積極的例外管理（Active Management by Exception）：是指領導者主動注
意部屬偏離既定法則與標準的行為或活動，並採取修正的措施；(3)消極的例外管理
（Passive Management by Exception）：則指領導者對部屬不符期望的工作成果給予負
面的回饋。 
至於轉化型領導其主要的領導行為則分為五種： (1)領袖魅力（Attributed 

Charisma）：具個人的吸引力，而為眾人所追隨，且能引發部屬的忠誠與熱忱；(2)感
性啟發（Inspiration Leadership）：激發部屬的熱心及信心，能提供願景，並在組織中
傳遞共享的目標及共識，以及達成這些目標的意義； (3)智能激發（ Intellectual 
Stimulation）：知性的教導，提昇部屬解決問題的能力，以新思維重新審視舊問題，因
此可開發部屬的創造力，及自我解決未來問題的能力，使部屬可以領導自己，為自已

的行動負責，由自我增強而獲得回饋； (4)對部屬個別的關懷（ Individual 
Consideration）：係一對一、非正式、雙向的溝通，強調給予部屬個別的輔導與對待；
(5)理想的感染力（Idealized Influence）：是指擁有強烈的理想、價值觀、信仰及使命
感，並能感染部屬。（註 41） 

Bass & Avolio設計的「多因子領導問卷」（Multifactor Leadership Questionnaire, 
MLQ），是用來研究轉化型領導的工具，可以量測領導風格及領導效能，部屬的額外
努力，及工作滿足感。（註 42）各項實証研究都支持轉化型領導比交易型領導更優越，
但轉化型領導與交易型領導並非互相對立的兩種領導風格，經由轉化型領導可使領導

者達到交易型領導所無法達成之領導效能，有效能的領導者對轉化型領導與互易型領

導行為係兼而用之。（註 43） 

 

肆、大學圖書館館員對館長領導風格認知之相關實證研究 

有關大學圖書館館長的領導行為研究並不多，較早的是 Sparks在 1976年針對美
國某州立大學圖書館的館長及 11位館員做了一項調查，以 Ohio州立大學領導模式研
究館員對館長領導行為的認知與館長自我認知間的差異。研究的結果顯示館員與館長

在任務建構面向的領導行為方面的認知無明顯差異，但對於關懷體恤面向領導行為的

認知則有明顯的差異。（註 44）Sparks 指出任務建構面向領導行為使館員能得到直接
的支持，對增進工作績效有正面的助益。因為在館長的指導下，館員方能獲得穩定、
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清晰且與組織要求一致的行動指示，尤其引進新技術、新系統或經歷變動後，組織需

要以任務建構面向的領導行為以增加穩定性。關懷體恤面向的領導行為是有其存在的

必要性，但過多的此種領導行為則無益。Sparks認為不論是任務建構面向或體恤面向
的領導行為，對館長而言皆是極其重要。 
而 Albritton於 1993年參考轉化型領導模式，以 23所圖書館館長與 138位圖書館

館員為研究對象，試圖探討大學圖書館館員是否能認知館長的轉化型領導行為，及此

項認知是否與圖書館的組織效能有關。同時，Albritton亦研究館員個人背景是否為對
領導行為及組織效能認知的重要變因。其研究結果顯示，在圖書館環境下，特別是論

及對組織效能的影響，轉化型領導行為較交易型領導行為具更大的影響力，而Albritton
亦指出轉化型領導行為與交易型領導行為對館員的影響皆與館員個人的背景差異有

關。（註 45） 
1994年，Patha根據 Bass的轉化型領導模式（註 46）， 針對 28所研究型大學圖

書館，研究館員對館長領導風格的認知，發現大學圖書館館長表現的轉化型領導行為

多於交易型領導行為。本文作者於 1998年則以 Ohio州立大學領導模式，研究台灣地
區的大學圖書館館員對館長領導風格之認知，發現館員感受到較多的任務建構面向的

領導行為。（註 47）以下分別介紹 Patha 與本文作者對大學圖書館館長領導行為的研
究。 

一、大學圖書館館長表現較多的轉化型領導 
Patha 採用之研究工具為多因子領導問卷，該問卷可衡量三種領導風格：轉化型

領導、交易型領導以及放任型領導。研究參與的館員共 146位，由館員評估其館長表
現各類型領導行為的次數加以評分，表現「次數極為頻繁」的行為給 4 分，「常常」
表現的行為給 3 分，「有時」會表現的行為給 2 分，「偶而」出現的行為給 1 分，「從
未」表現的行為給 0分。 

Patha 的研究發現大學圖書館館長的領導風格仍是以轉化型領導為主，其轉化型
領導行為之平均得分為 2.64，介於「常常」與「有時」之間；館長的交易型領導行為
其平均得分為 1.38，介於「有時」及「偶而」之間；館長「偶而」表現放任型領導行
為，其平均得分為 1.06。 
在轉化型領導行為方面，大學圖書館館員認為館長表現最多的是個人的領袖魅

力，其得分為 2.74，其他的轉化型領導行為依序為感性啟發，其得分為 2.70；智能激
發，其得分為 2.69；理想的感染力，其得分為 2.68；對館員個別的關懷，其得分為 2.40。
在交易型領導行為方面，依序為條件交換式的酬賞，得分為 1.79；消極的例外管理，
其得分為 1.22；積極的例外管理，其得分為 1.10。 
另外，Patha 的研究結果亦發現，男性大學圖書館館長與女性館長的領導行為亦
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有所不同，其中女性館長比男性館長表現出更多的轉化型領導行為，尤其在領袖魅

力、感性啟發、智能激發等行為方面，更可見其顯著差異；男性館長則表現比較多的

交易型領導行為，尤其在消極的例外管理（如：館員犯錯即加以斥責）方面；放任型

領導行為則是男性館長明顯多於女性館長。（註 48）而值得注意的是，不同年齡層的
館長其領導行為並無顯著的差異，但館長在圖書館界的工作年資卻會影響其領導行

為，Patha指出，年資未滿 20年的大學圖書館館長其感性啟發的領導行為明顯較年資
超過 20年者為多。 
轉化型領導得分高的館長其領導效能亦較高。（註 49）轉化型領導行為與各領導

效能指標存在明顯的正相關，尤其「對館員個別的關懷」與館員願意付出額外努力的

程度其正相關高達 0.84，表示當館員能感受到館長表達的關懷時，館員亦會願意多付
出心力從事工作。其實這樣的關連在 1947年有名的霍桑研究（Hawthorne Studies）中
即已發現，該研究原是為了解工作環境變數（光線明亮度、工時的長短、工作中的休

息次數等）對工人生產力的影響，在研究過程無論研究人員如何調整環境變數，工人

的生產力皆會提高；經由長時間的觀察，發現生產力提高的關鍵是因為工人覺得受到

關注：如研究人員在工作現場觀察、工廠管理人員關心召見、定期身體健康檢查等，

這些事件使得工人感受到他們是重要的一分子。（註 50）由此可見，部屬的工作效能
與其是否感受到來自組織或領導者的關懷有關。其他的轉化型領導行為對領導效能亦

有相當高的正相關，介於 0.83 與 0.67 之間，表示館長轉化型領導行為表現得越多，
可以帶來更佳的領導效能。交易型領導行為中則僅條件交換式的酬賞與領導效能有正

相關，但其他交易型領導行為（積極的與消極的例外管理）則為負相關（註 51），易
言之，表現過多的該類交易型領導行為，在領導效能上可能遭致反效果。再者，Patha
亦指出女性大學圖書館館長的領導效能表現比男性館長好（註 52），且工作經驗少於
20年的館長帶給館員的工作滿足感也較高（註 53），此肇因於此類館長表現較多的轉
化型領導風格的行為。 

二、大學圖書館館長領導行為任務建構面向多於關懷體恤面向 
1998 年，本文作者以 Ohio 州立大學領導理論為基礎，利用領導行為描述問卷

（LBDQ）研究台灣地區大學圖書館館長的領導行為。（註 54）在此研究中，總共調
查 26 所大學圖書館，446 位圖書館館員，其中 53 位為男性，393 位為女性，受訪館
員平均年齡為 36歲，367位館員未擔任主管職務，79位擔任主管職務，303（67.9%）
位為圖書資訊相關科系畢業之專業館員，143（32.1%）位為非專業館員；而就教育程
度而言，299（67%）位擁有學士學位，72（16.2%）位擁有碩士學位，75位（16.9%）
則係專科以下；至於平均圖書館工作年資為 6.6年，其中 165（37%）位是少於三年的，
181（40.6%）位是介於三到〸年間，64（14.3%）位是〸到二〸年間，36（8.1%）位
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則超過廿年。 
基本上，此項研究係調查大學圖書館館員對館長領導行為的認知。所謂館員對館

長領導行為的認知乃是指館員在主觀上認定其館長具有何種領導行為，而非館長真正

表現的行為。換言之，此項研究重在調查館員個體的感受，而非館長的真實領導行為。

事實上，領導關係為領導者和部屬兩者間的互動關係，所重視的乃是領導者因應部屬

的個別差異而給予不同的領導行為面向，因此，同一領導者對不同部屬會有不同的領

導行為，同時館員的背景差異亦會影響其對館長領導行為的認知。此外，由於個人對

他人的行為認知，皆係透過個人的特有的知覺體系過濾，也因此館員對某項行為的認

知亦可能影響對其他行為的認知，此即心理學上所謂的「月暈效應」（Halo Effect），
亦即若館員認為館長是高關懷體恤面向，則館員亦可能覺得館長給予的工作指導也較

多，亦即傾向於認為館長有較多的任務建構面向領導行為。  
LBDQ問卷乃是由部屬描述其所感受到的主管領導行為，此問卷將領導行為分為

體恤關懷面向領導行為及任務建構面向領導行為，並再次細分為〸二個領導行為；問

卷共有 100個問題，每個問題採用 Likert五點計分法，由館員根據館長行為的頻率評
分：「總是」表現這樣的行為給 5 分，「常常」表現這樣的行為給 4 分，「有時」表現
這樣的行為給 3分，「很少」表現這樣的行為給 2分，「從不」表現這樣的行為給 1分。  
任務建構面向的領導行為是指館長對圖書館工作活動的指揮、組織及定義等行

為，此面向之行為注意的焦點是館員責任與角色的定義與澄清，館長告知館員對其工

作的期望、工作進行的方法、完成的時間及與誰一起工作等事項，這樣的行為有可能

會影響館員的自主、創新、工作獨立，而對工作滿意感產生不良影響。圖書館館長在

任務建構此一面向包括以下六種領導行為：(1)強調工作績效（Production Emphasis）：
此部份的行為以提昇圖書館的生產力為目標；(2)任務建構（Initiating Structure）：在圖
書館中建立體制，釐清各單位、各館員的角色定位，分配工作，建立績效評核標準，

讓館員知道館長對他們的標準工作績效的期望、鼓勵使用制式化之程序、在館中試行

其新想法、清楚表達對事情的態度、館長決定應該做什麼及如何做與完成的時間等；

(3)代表（Representation）：指館長「在言辭、行動方面代表圖書館」，包括擔任圖書館
的發言人、代表參加會議、將圖書館的活動周知公眾等； (4)角色承擔（Role 
Assumption）：指館長「積極行使其領導角色（而非假手他人）」，運用領導者的權威，
主動承擔領導工作，包括克服他人對其領導地位的挑戰、對事件採取主動反應、緊急

事件時親自指揮全局等；(5)說服誘導（Persuasiveness）：指館長具有堅強的信心，能
說服館員接受其意見；(6)上級取向（Superior Orientation）：與上級維持良好的關係，
增進其在組織體制中的地位和影響力。 
關懷體恤面向的領導行為是指圖書館館長關心館員的福祉，此一面向的行為強調
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重視館員如舒適、福利、地位、需要、及滿足感等感受，是一種雙向溝通的過程。圖

書館館長在關懷體恤此一面向涵括六種領導行為：(1)對不確定性的容忍（Tolerance of 
Uncertainty）：指圖書館館長「能容忍不確定性及延遲」，包括能耐心等待決策執行的
結果、事情延遲時仍能保持平靜心態、不會焦慮等待事件的新發展等；(2)對自由裁處
的容忍（Tolerance of Freedom）：容許館員有其個人主動、作決定和行動的自由範圍；
(3)關懷體恤（Consideration）：包括館長與館員間友誼的建立、互信、尊重及溫暖，關
心部屬的舒適、福利、升遷，並感謝欣賞其對圖書館的貢獻；(4)團體和諧的要求
（Demand Reconciliation）：用心調解圖書館館內的衝突，減少館內的紊亂情況；(5)
整合（Integration）：維持各單位間及館員間的緊密關係，統合各單位的力量，提高圖
書館的凝聚力及團隊精神；(6)精準預測（Predictive Accuracy）：指「館長表現的遠見
及預測結果的準確性」，包括所做決策的正確性、預知事情的發展趨勢、能預料問題

的發生並事先計劃等行為。 
 
表一  台灣地區大學圖書館館長〸二項領導行為之平均數、標準差及全距 

領導行為 平均數 標準差 全距 排序 

1. 強調工作績效(IS) 3.36 .61 1.40-4.90 5 

2. 任務建構(IS) 3.51 .61 1.50-5.00 3 

3. 代表(IS) 4.09 .72 1.20-5.00 1 

4. 角色承擔(IS) 3.64 .60 1.30-5.00 2 

5. 說服誘導(IS) 3.31 .61 1.40-5.00 6 

6. 上級取向(IS)  3.28 .59 1.30-4.80 7 

7. 對不確定性的容忍(C) 3.21 .67 1.00-4.60 10 

8. 關懷體恤(C) 3.25 .78 1.10-5.00 9 

9. 對自由裁處的容忍(C) 3.27 .77 1.00-5.00 8 

10. 團體和諧的要求(C) 3.38 .88 1.00-5.00 4 

11. 整合(C) 3.18 .88 1.00-5.00 12 

12. 精準預測(C) 3.19 .72 1.00-5.00 11 

任務建構面向領導行為 3.48 0.49 1.71 – 4.75  

關懷體恤面向領導行為 3.25 0.68 1.02 – 4.76  
IS：任務建構面向領導行為  C：關懷體恤面向領導行為。 

資料來源：整理自 Chen Su-may Sheih, “The Effect of Perceived Leadership Behavior 
on the Job Satisfaction of Subordinates in Taiwan’s University Libraries” (Ph.D. diss., 
University of Wisconsin – Madison, 1998), 132. 
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表一為本文作者研究中，台灣地區大學圖書館館長的 12 項領導行為、任務建構
面向領導行為及關懷體恤面向領導行為的平均值、標準差及全距。由此表可知，台灣

地區大學圖書館館長的任務建構面向的領導行為得分為 3.48，關懷體恤面向的領導行
為得分為 3.25，顯然台灣地區的大學圖書館館長表現較多的任務建構面向領導行為。
由標準差觀之，任務建構面向的領導行為的標準差為 0.49，小於關懷體恤面向的領導
行為的標準差 0.68，此結果顯示台灣地區大學圖書館館員對館長任務建構面向的領導
行為認知的差異小，對關懷體恤面向領導行為的認知差異較大，亦即館員對館長的任

務建構面向的領導行為認知較一致。再者，由全距亦可看出，任務建構面向的領導行

為最低得分為 1.71，最高為 4.75，而關懷體恤面向領導行為最低得分則為 1.02，最高
為 4.76，變化的級距較大，其結果亦可發現台灣地區的大學圖書館館員對館長關懷體
恤的領導行為有較大的認知差異。 
圖書館館長表現較多的任務建構面向領導行為，在公共圖書館的研究中亦有類似

之發現。1976年，學者 Dragon亦利用 LBDQ問卷，針對美國三所大型公共圖書館調
查 166位館員對其主管領導行為的認知，及主管對其領導行為的自我認知。該研究結
果顯示，館員認為主管的任務建構面向領導行為多於關懷體恤面向領導行為；與其他

職業的主管比較，圖書館的管理者有較多的任務建構面向的領導行為，較少的關懷體

恤面向領導行為。（註 55）Dragon認為此現象可歸因於圖書館面臨快速變動的環境，
圖書館領導者必須以組織及工作結構的改變回應之，包括工作重點的重指定、任務結

構、角色、及關係的再設計，因此館員感受到較多的任務建構面向領導行為。惟有當

環境及技術的變化較穩定時，主管才會有較多的時間表現諮商、教導、讚揚等關懷體

恤面向的領導行為。而 Albritton則認為，此現象與圖書館強調規則與程序的工作本質
有關。（註 56） 
另外，在本文作者 1998 年的研究中顯示，台灣地區的大學圖書館館員心目中館

長最常表現的領導行為係：任務建構、角色承擔、代表，此三項均為任務建構面向的

領導行為。館長在「任務建構」此項的得分是 3.51，表示館長善於安排工作流程及對
於標準、規則的要求。「角色承擔」此項得分為 3.64，表示館長對於領導者角色的扮
演相當適宜。「代表」此項得分為 4.09，表示館長常常表現此類型的領導行為。而在
12個子項中館長較少表現的三項領導行為是整合、精準預測與對不確定性的容忍，皆
為關懷體恤面向的領導行為。「整合」的領導行為端賴館長個人的人際關係技巧運用，

館長此項得分為 3.18，僅較 3分（五分制的中點）稍高，表示台灣地區大學圖書館館
長於人際關係技巧上仍有改善與訓練的必要。館員認為館長在「預測精準」此方面的

得分只有 3.19，此方面的能力可經由管理的專業訓練，以加強精準的計劃與預測能
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力。至於「對不確定性的容忍」此子項領導行為之得分為 3.21，表示館長只於「有時」
會表現此種行為，館長應運用更有效的策略以因應不確定的情境，無法有效因應不確

定性的館長，一則可能太過於強勢推動館員更辛苦地工作，二則易導致館員抗拒能有

效改善圖書館運作的變革。因而台灣地區的大學圖書館館長應多參加探討如何以彈性

決策因應多變環境的研討會，並接受壓力管理訓練，如此當可提升大學圖書館館長容

忍不確定性的能力。 
同時，本文作者在 1998 年的研究中，亦以關懷體恤面向與任務建構面向得分的

中數為分界點，將此二面向的行為區分成高、低兩部分，因此，館長的領導風格可分

為四組：高任務建構－高關懷體恤、高任務建構－低關懷體恤、低任務建構－高關懷

體恤、低任務建構－低關懷體恤。調查中，有 155 位（34.7%）館員認為其館長是高
任務建構－高關懷體恤的領導風格，關心工作績效亦關心館員；70位（15.7%）館員
覺得館長是低任務建構－高關懷體恤的領導風格，關心館員但不在意圖書館的績效；

68位（15.2%）館員認為館長是高任務建構－低關懷體恤的領導風格，關心圖書館的
績效，而不在意館員的感受；而 153 位（34.3%）的館員認為館長是低任務建構－低
關懷體恤的領導風格；換言之，在館員心目中這些館長對於工作與館員都只是低度關

心（既不關心工作也不關心館員）。本項研究指出，台灣的大學圖書館館員對館長領

導行為的認知大部分落於兩個極端：高任務建構－高關懷體恤、低任務建構－低關懷

體恤。本文作者認為此種現象可有兩種解釋，一是大部分的館長確實如此，一是館員

對某行為的認知受到對其他行為認知的影響，亦即若館員的認知中館長是高體恤的領

導行為，則也會傾向認知其具有高任務建構的領導行為。而在該項研究中確實發現，

館員對館長領導行為兩個面向的認知有中度的正相關，其相關係數為 0.578。 
另一方面，本項研究亦指出，在台灣的大學圖書館中，專業館員感受到較少館長

任務建構面向的領導行為，而非專業館員則感受到較多館長任務建構面向的領導行

為，此研究結果與美國公共圖書館的情形類似。（註 57）再者，館員是否擔任主管職
務與其對館長的關懷體恤面向領導行為的認知有明顯的正相關，亦即擔任主管職務的

館員會感受到館長較多的關懷體恤行為。至於館員的性別與年齡與其對館長領導行為

面向之認知，則並無任何明顯的相關性。 
以往的研究皆認為關懷體恤面向的領導行為有助於提升部屬的工作滿意度（註

58），在本文作者 1998年的研究中亦得到相同的結果。對台灣地區的大學圖書館館員
而言，館長關懷體恤面向的領導行為，可有效提高館員的工作滿意度。至於任務建構

面向的領導行為對員工工作滿意度的影響，各研究則尚無一致的看法，有的研究獲得

支持的結論，有的則否，而其結論則與所研究之組織情境有關；對台灣地區的大學圖

書館館員而言，本文作者指出，館長任務建構面向的領導行為，則對館員的工作滿意
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度無影響。此現象或許與圖書館的工作特性及受訪館員的組成有關， Mitchell（1989）
即認為圖書館乃是一個工作高度結構化的組織，館長擁有相當強勢的權力，因此，館

長任務建構面向的領導行為並不會對於館員的工作滿意產生任何正面的貢獻。（註 59）
同時，在本文作者 1998年的研究中，43.5%之受訪館員是介於 25歲至 34歲之間，4.2%
是少於 25 歲，這兩個較年輕的群體佔了將近一半的受訪館員，泛言之，年輕的族群
對自由或自主的需求較強，較不喜任務建構、監督式的領導行為。因此，對台灣地區

而言，大學圖書館館長任務建構面向的領導行為對館員工作滿意感之影響自然較不顯

著。 

三、綜合討論 
  在 Dragon（註 60）及 Patha（註 61）研究中亦請館長自我評估其領導行為，

結果發現館長對領導行為的自我評估的分數，皆比館員評的分數高；換言之，館長自

認為表現相當多的關懷體恤或轉化型領導行為，但館員卻不認同。此現象實值得館長

深思：何以表現的或欲表現之行為館員並未感受到，是否意味著館長自我表達能力有

待加強？ Denmark（註 62）認為領導效能是一個領導者與部屬間的互動過程，領導
者會影響部屬，部屬也會影響領導者的行為，部屬可能會比較喜歡某種風格的領導方

式，領導者也會因而調整其領導風格。Simmons（註 63）的研究則指出館長的領導風
格與館員喜愛的方式一致時，館員的工作滿意感較高。因此，館長應該加強人際關係

互動的敏感能力，經由領導知能發展訓練與學習後，能使館長更精確瞭解其領導行為

的自我認知與館員對其領導行為認知間之差異，有助於館長自我評估與調整其領導風

格，以適合個別圖書館的需求。 
由於「領導」是領導者與部屬間的互動關係，經由此種互動關係，領導者激發部

屬朝向其所設定的目標與願景努力以赴，因此，領導者對於此互動關係須能敏銳的感

受，倘若缺乏此種敏銳性，要成為成功的領導者則須付出更多的努力。領導者需要具

備傾聽、溝通、談判等人際技巧，對高階主管而言，這些人際關係技巧對其領導效能

的發揮尤其重要，依據美國財星雜誌（Fortune）的調查，大部份高階主管的失敗係因
其不良的人際關係技巧所致。（註 64）成功的領導者通常具較佳的人際關係技能，能
與部屬充分溝通。藉由良好的人際技巧，領導者可表現對部屬的關懷與體恤，因而部

屬願意對組織目標全力付出。對於圖書館館長而言，表達友善及支持館員的態度、表

達對館員的關心、注重其應享有之福利、對館員表示信任和信心、盡力了解館員的問

題、協助館員生涯的規劃與發展等，皆是館長可具體表現關懷與體恤的行為。 
Schreiber與 Shannon二人根據多年從事訓練圖書館人員發展領導才能的經驗，更

主張圖書館的領導者應積極發展以下六種特質，圖書館館長應支持在組織中的每一階

層培養這些特質：（註 65）(1)自知之明（Self-awareness）：瞭解自己優點與弱點的領
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導者能發揮最大的領導力量，學習新的技能，尋求具互補作用的人協助；(2)勇於接受
變遷（Embracing Change）：要使館員相信變遷是正常演變的過程，在圖書館中有計劃
地引進變遷，並引導館員走出變遷過程中的混亂；(3)以顧客為中心（Customer Focus）：
圖書館是為了讀者的需求而存在，但讀者需要的服務亦可能由其他組織而獲得，圖書

館的領導者應分析圖書館存在的市場利基（Market Niche），釐清與競爭者、潛在合作
夥伴的關係，主動瞭解、回應讀者的需求，以讀者滿意為目標；(4)分享願景：圖書館
的領導者應描繪未來的願景，使館員相信圖書館組織的願景會實現，以獲得館員分享

與支持，擬訂策略指導與目標優先次序，發起行動使整體組織朝向願景進行，並提供

必要的實質或心理支援，以協助館員的成長與發展；(5)合作精神：領導者須能建立組
織的團隊合作精神，並承諾協助每一位館員成功；(6)鼓勵創新：鼓勵館員以新的方法
工作。 
在美國，圖書館學碩士學位（MLS）或圖書館專業經驗已非館長職務的必要條件

（註 66），而在本文作者 1998年的實證研究中，即發現 26所台灣地區大學圖書館館
長中，僅 10位具有MLS的學位或圖書館專業經驗（註 67），可見在美國及台灣皆有
此現象存在，而此現象是否意味著領導能力的重要，尚不得而知，但是圖書館專業應

加強領導能力的培養卻是可以肯定的。事實上，領導才能是可以發展的，大部份的人

皆具有領導的才能，而能發揮此一才能者，卻僅為少數。（註 68）Sheldon主張，學生
所具有的領導潛能，在修習第一個圖書館專業學位時即應加以培養強化。（註 69）然
而，一般學生在追求專業技術上的成長時，經常忽略了領導才能之養成，往往在畢業

後，方感到領導相關課程的重要性。（註 70）而沈寶環教授亦指出圖書館院校不重視
「圖書館行政」的課程，乃是造成圖書館專業族群對「領導」陌生的原因之一。（註

71） 
事實上，在一個學術圖書館中，領導是共享的事業（Leadership is a Shared 

Enterprise）（註 72），不僅是圖書館的高階主管需要從事領導，圖書館組織中每一階
層皆有領導的功能。影響力乃是領導的本質，就領導功能而言，任一個體能影響其所

處的群體，以促進組織目標之實現為目的，即屬於領導的行為。因此在圖書館組織中，

非僅只館長能發揮領導作用，所有的館員亦可在其崗位上積極從事領導行為，所不同

者，僅在領導活動的性質與程度上有所差異。同時，為因應資訊時代的挑戰，未來圖

書館經營必須強調館際合作與資源分享，而此種趨勢則應有積極主動的新領導者，以

推動圖書館間團隊合作。（註 73）再者，圖書館若欲全面發揮其應有之功能與提升服
務品質，則須就現有資源之基礎上，施行適當的領導，方可奏效。（註 74） 
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伍、結論 

二〸一世紀的台灣已由工業製造導向的經濟朝向服務業經濟與知識經濟發展，如

此的社會變遷亦將驅使台灣的圖書館更注重領導效能。面對環境的改變，除需良好的

行政管理維持圖書館運作平衡外，優秀的領導者亦可協助館員因應各種變遷所帶來的

衝擊與挑戰，以期在轉變的過程中開創新契機。處此知識經濟時代，圖書資訊界對領

導知能的迫切需要，亦須反應於相關專業教育之課程內容中；然觀諸我國圖書資訊學

系所之課程，目前則仍多偏重於圖書資訊的專業技術訓練方面，筆者建議宜開設領導

理論與實務探討之相關課程，俾利學生發展高品質的領導才能，以支持其未來之生涯

發展。文末，筆者期冀藉由本文對領導相關議題之探討，能引起圖書館同道重視此議

題，並積極倡導圖書館從業人員領導才能的發展與訓練，同時亦深盼圖書館各階層的

領導者能充份發揮其領導角色之功能，帶領所有館員朝向知識經濟時代的新願景邁

進，則我國圖書資訊事業未來之榮景乃是可期的。 
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